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АНОТАЦІЯ: У статті висвітлено сучасні тенденції управління
транснаціональними корпораціями в умовах глобальної конкурен-
ції, розкрито особливості менеджменту НДДКР-підрозділів ТНК та
представлено авторські пропозиції щодо формування умов для
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управления транснациональными корпорациями в условиях гло-
бальной конкуренции, раскрыты особенности менеджмента НИ-
ОКР-подразделений ТНК и представлены авторские предложения
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Постановка проблеми. Транснаціональні корпорації визна-
чають динамізм, кількісні та якісні параметри розвитку світової
економічної системи на сучасному етапі. Незважаючи на справед-
ливість критики їхньої діяльності через зловживання монополь-
ним становищем, нехтування екологічними та соціальними стан-
дартами, ТНК виступають об’єднуючим елементом між різними
за соціально-економічними характеристиками державами, дозво-
ляють найменш розвиненим країнам долучитись до останніх до-
сягнень науки й техніки.
Про ефективність діяльності ТНК протягом останніх десяти-
літь свідчать зростання їх кількості та підвищення капіталізації,
обсягів продажу, іноземного (поза межами країни походження)
персоналу й інші важливі показники інтернаціоналізації. Успіш-
ність адаптації ТНК до мінливих умов глобальної конкуренції за-
лежить у тому числі від здатності змінювати систему управління
всередині ТНК, ураховуючи науково-технічний прогрес та особ-
ливості національного регулювання приймаючих країн. Для на-
лагодження успішної співпраці країн периферії (до яких нале-
жить Україна) з ТНК, які характеризуються домінуючим фінан-
сово-економічним потенціалом, необхідною передумовою є ви-
вчення останніх тенденцій трансформації системи управління
ТНК і використання їх з метою захисту національних інтересів.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. У науковій літера-
турі широко представлені різноманітні підходи щодо специфіки
управління ТНК. На думку О. Рогача, ТНК — це корпорація, що
здійснює міжнародне виробництво на основі прямих іноземних
інвестицій і має прямий контроль над своїми зарубіжними філія-
ми [5, с. 18], тому її система управління має незначну відмінність
від стандартної схеми.
І. Дахно визначає, що ТНК — це акціонерні товариства, діяль-
ність яких не обмежена державними кордонами однієї країни.
Наприклад, це фірма, корпорація, компанія, які виконують основ-
ну частину своїх операцій за межами країни, де вона зареєстро-
вана, найчастіше — у кількох країнах, де існує мережа відділень,
філій, підприємств [5, с. 18]. Таким чином, на думку цього авто-
ра, система управління ТНК не відрізняється від відомих прикла-
дів приватних і публічних акціонерних товариств.
Л. Киришун розглядає ТНК як економічно єдину систему
угруповання підприємств, які здійснюють свою діяльність у двох
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чи більше країнах переважно у формі прямих іноземних інвести-
цій, впливають на економічну політику як країни базування, так і
приймаючих країн через залучення їх до світових глобалізацій-
них процесів, керуються і контролюються, як правило, з єдиного
центру і складаються з материнської компанії, дочірніх підпри-
ємств, філіалів та відділень [4].
Невирішені частини проблеми. Незважаючи на значну увагу в
науковій літературі до аналізу специфіки системи управління ТНК
на сучасному етапі розвитку світової економічної системи, потре-
бують додаткових досліджень напрями використання особливостей
менеджменту інноваційних філій ТНК у приймаючих країнах з ме-
тою налагодження ефективної співпраці між державою та ТНК.
Метою дослідження є виявлення напрямів налагодження
співпраці між Україною та ТНК з урахуванням специфіки мене-
джменту філій ТНК, які розташовані в приймаючих країнах.
Виклад основного матеріалу. Транснаціональні компанії ви-
никають у результаті концентрації капіталу в рамках конкретних
корпорацій і розширення їхньої діяльності на основі міжнародно-
го поділу праці.
ТНК складається з головної холдинг-компанії та підконтроль-
них зарубіжних підприємств [5, с. 19—20]:
1) країна, у якій розташовується штаб-квартира ТНК або голов-
на холдинг-компанія, називається країною базування (home
country) транснаціональної фірми;
2) країна, у якій розташовуються підконтрольні підприємства
ТНК, має назву країни, що приймає (host country);
3) головну холдинг-компанію часто називають ще батьківсь-
кою компанією, або материнською компанією (parent company).
Батьківська компанія (холдинг-компанія) — це компанія, що кон-
тролює активи інших фірм у зарубіжних країнах, що приймають.
Звичайно це відбувається шляхом володіння певною часткою ак-
ціонерного капіталу (10 % або більше простих акцій для інкорпо-
рованих підприємств або еквівалентом цього для неінкорпорова-
них підприємств);
4) зарубіжні підприємства транснаціональної фірми, як прави-
ло, об’єднують загальним поняттям «зарубіжні філії». У свою
чергу, зарубіжна філія — це інкорпороване або неінкорпороване
підприємство, у якому інвестор, котрий є резидентом іншої краї-
ни, володіє капіталом, що дає йому можливість мати довгостро-
ковий економічний інтерес в управлінні.
Батьківська компанія є центром контролю та прийняття стра-
тегічних рішень (рис. 1). Тут розробляється глобальна модель
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внутрішньо корпоративного руху факторів виробництва, визна-
чаються розташування філій, обсяги й асортимент їх продукції,
ринки збуту, стратегія передачі технології та джерела фінансу-
вання зарубіжної діяльності. Філії організовують виробництво
товарів і послуг, здійснюють торговельну діяльність і наукові
розробки. Від материнської компанії до філії рухаються товари,
капітал, технології управління. Але такі ж самі потоки чинників
виробництва можуть спрямовуватися від однієї філії до іншої або




Відділення Дочірні компанії Асоційовані
компанії
Рис. 1. Модель ТНК: ступінь акціонерного контролю головної
холдинг-компанії в різних підконтрольних підприємствах [5, с. 20]






Функціональна структура (рис. 2) склалась до середини ХХ ст.
і характеризується тим, що заступники керівника корпорації є ке-
рівниками великих функціональних одиниць. Зазвичай вони ма-
ють статус віце-президентів із виробництва, маркетингу, НДДКР,
477
фінансів тощо. Зовнішньоекономічними зв’язками займаються










Рис. 2. Функціональна структура ТНК [1]
Наприклад, функціональна структура використовується в
США невеликими ТНК, переважно оброблювальної промислово-
сті. Поки фірма залишається монотоварною, моноринковою і не-
великою, функціональна структура володіє швидкою виробни-
чою реакцією (оскільки фірма побудована на вузькій спеціалі-
зації виробництва і вузькій кваліфікації фахівців) і високою кон-
курентною реакцією (через тісний зв’язок з головним ринком і
продуктом). Однак ця реакція починає слабшати по мірі зростан-
ня самої компанії, розширення асортименту її продукції і збіль-
шення кількості ринків оскільки функціональна структура воло-
діє низькою інноваційною і підприємницькою реакціями.
Дивізіональна структура (рис. 3) виникла як реакція на недо-
ліки функціональної структури. Вона базується на підході до ор-
ганізації діяльності компанії не за функціональною ознакою, а за
товарними ринками, що чітко розрізняються. Кожен підрозділ
орієнтується на одну групу товарів, або навіть один товар і має
всередині власні функціональні одиниці. Підрозділи працюють за
принципом самоокупності, а центральний апарат лише контро-
лює і координує їх роботу, а також розробляє загальну стратегію
корпорації. Зовнішньоекономічною діяльністю займається спеці-
альний міжнародний підрозділ, якому підпорядковані зарубіжні
філіали корпорації.
Матрична структура, яка представляє собою результат накла-
дання функціональної структури на дивізіональну, застосовуєть-
ся компаніями, які прагнуть поєднати дивізіональний підхід з то-
варним і часто з функціональним. Утворюється своєрідна подвій-
на структура (матриця). До її недоліків відносять складність, у


























Рис. 3. Приклад дивізіональної структури ТНК [1]
Змішана структура (рис. 4) відрізняється від вищеназваних
тим, що прагнучи пристосуватись до певної компанії, вона міс-














товарів А і Б)
Центральний
апарат
Рис. 4. Приклад змішаної структури ТНК [1]
При цьому зарубіжний філіал ТНК може не лише засновува-
тись, а й купуватись. Це відбувається двома способами: через
злиття частини капіталу зі вже існуючою фірмою, (у цьому ви-
падку з’являється зарубіжний філіал, що частково належить
ТНК) і через поглинання зарубіжної фірми. За останні два деся-
тиріччя від ½ до ¾ щорічного обсягу прямих іноземних інвес-
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тицій здійснювалось через злиття і поглинання. У сучасних
умовах ТНК застосовують не тільки злиття і поглинання, але й
таку форму, як стратегічні альянси та інші міжфірмові коопера-
ційні угоди, які допомагають їм використовувати конкурентні
переваги всіх учасників таких союзів без значних витрат на ку-
півлю їх активів.
На організаційному рівні ТНК формуються стійкі первинні
зв’язки (власності, контролю, управління тощо) між елементами
системи — структурними підрозділами ТНК. Організаційний рі-
вень ТНК характеризується ієрархічною структурою, яка може
будуватися за територіальним, функціональним, товарним або
матричним принципом. Структура виробничого рівня обумовлю-
ється закономірностями побудови глобального ланцюга створен-
ня вартості та міжнародним одиничним поділом праці в рамках
ТНК і має вертикальний, горизонтальний, диверсифікований або
змішаний виміри. Третій рівень системи ТНК складають фінан-
сові ресурси та потоки структурних підрозділів, які можуть ви-
ступати по відношенню до ТНК як внутрішніми, так і зовнішні-
ми. Архітектура фінансового рівня характеризується мережевою
структурою, яка передбачає відносну рівноправність всіх елемен-
тів цього рівня при внутрішньофірмовому русі фінансових ресур-
сів і визначає їх оптимальну взаємодію для досягнення загально-
фірмових цілей ТНК.
Результативність діяльності транснаціональних корпорацій
залежить від ефективності вартісного циклу. Загальні конкурент-
ні переваги ТНК впливають на прибутковість діяльності, що збіль-
шує грошові потоки, що обумовлює зростання обсягів збереже-
них грошових коштів і зростання ринкової вартості цінних папе-
рів. У свою чергу покращення тенденцій щодо котирування цін-
них паперів транснаціональної корпорації має своїми наслідками,
по-перше, збільшення надходження від первинного розміщення
акцій і облігацій, по-друге, зростає капіталізація компанія та від-
повідно покращується кредитний рейтинг, тобто настрою на рин-
ку позитивно впливають на залучення додаткових зовнішніх ре-
сурсів.
Сформовані зовнішні та внутрішні ресурси дозволяють здійс-
нювати інвестиції ТНК, у тому числі у сфері НДДКР, що обумов-
лює у свою чергу покращення конкурентних позицій. Даний цикл
повторюється знову і знову, що означає продовження ефективно-
го функціонування ТНК (перманентність даних процесів відо-





















Рис. 5. Спіраль вартісного циклу [6, с. 237]
Залежно від стадії функціонування транснаціональних корпо-
рацій визначаються різні пропорції щодо залучених зовнішніх
ресурсів. Нормальною пропорцією між різними джерелами фор-
мування капіталу є: прості акції — 70 %, привілейовані акції —
20 %, позиковий капітал — 10 %. Нормальною пропорцією в
структурі капіталу при підготовці до розширення ринку або різ-
кого просування на ринку є: прості акції — 40 %, вільні резерви
— 20 %, привілейовані акції — 20 %, облігації та позики — 20 %.
У сталому підприємстві нормальним є наявність 60 % ризикового
капіталу і 40 % капіталу рантьє, за яким корпорації треба сплачу-
вати фіксовані проценти або дивіденди [6, с. 251]. Таким чином,
ефективність залучення ресурсів транснаціональних корпорацій
залежить від специфіки функціонування міжнародних фінансо-
вих ринків на сучасному етапі розвитку, що у свою чергу зале-
жить від фінансово-економічних результатів ТНК.
Висока прибутковість наукомістких виробництв, у яких скон-
центровані досягнення НТП, підсилюють увагу держав до ТНК
як виробників, носіїв і споживачів НДДКР. Стійкою світовою
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тенденцією серед країн лідери є забезпечення фундаментальних
досліджень у вищих навчальних закладах і НДІ в основному за
рахунок держави, прикладних розробок — за рахунок приватного
фінансування у великих виробничих структурах, що формують
ядро майбутніх технологій ТНК.
Таблиця 1
ЗАВДАННЯ ЗАКОРДОННИХ НДДКР-ПІДРОЗДІЛІВ ТНК [2, с. 5—6]
Фаза розвитку
Тип НДДКР-























































































































Відмінності у стратегіях та особливостях управління ТНК да-
ють можливість виділити чотири їх покоління [1]: 1) колоніаль-
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но-сировинні ТНК (першого покоління), діяльність яких була
пов’язана з розробкою сировинних ресурсів колишніх колоній;
2) ТНК «трастового типу» (другого покоління), пов’язані з вироб-
ництвом військово-технічної продукції; 3) ТНК, що широко ви-
користовували досягнення НТР і мали організаційно-економічну
форму концернів і конгломератів (третього покоління); 4) гло-
бальні ТНК (четвертого покоління), відмінними рисами яких є:
планетарне бачення ринків і здійснення конкуренції у світовому
масштабі; координація дій своїх філій на основі нових інформа-
ційних технологій; здійснення економічного і політичного впли-
ву на держави, у яких діють ТНК.
У той час як акціонери орієнтуються на динаміку дивідендів,
стратегія ТНК та система управління зорієнтована на віддалену в
часі мету, насамперед, розвиток власних НДДКР. Широко відо-
мий у США та країнах ЄС учений-аналітик по ТНК В. Куеммерле
визначив, що закордонні НДДКР-підрозділи ТНК діляться на два
основні види [2, с. 4—5]: 1) ті, які займаються трансфертом
знань, що створені в країні базування материнської компанії
(home-base exploiting — HBE); 2) ті, які збільшують обсяг науко-
во-технічних знань усієї ТНК шляхом використання закордонних
джерел цих знань (home-base augmenting — HBA).
Розподіл філій має такий вигляд: НВА — 45 % та НВЕ —
55 %. Метою філій НВА є «уловлювання» інноваційних хвиль від
закордонних університетів і лабораторій компаній-конкурентів
по всьому світу й передачі отриманої інформації в центральні
НДДКР-підрозділи в країні базування ТНК. Мета НВЕ полягає в
адаптації нових технологій і нових продуктів, що отримані з «моз-
кового центра» ТНК, до умов попиту на закордонних ринках і
швидкому впровадженні їх у виробництво (табл. 1). Україна, яка
характеризується розвиненим науково-технічним потенціалом,
може використати новітню тенденцію щодо використання
НДДКР-філій у приймаючих країнах з метою стимулювання
співпраці з іноземними ТНК. Перспективними напрямами спів-
праці є акціонування державних науково-дослідних інститутів та
залучення для спільного інвестування інноваційних проектів іно-
земні ТНК.
Висновки та перспективи подальших досліджень. Урахо-
вуючи вищенаведене, необхідно зазначити, що система управ-
ління ТНК трансформується під впливом науково-технічного
прогресу та глобальної конкуренції. Більшість ТНК видозміню-
ють внутрішню систему управління, переходячи від функціональ-
ної до матричної або змішаної системи. Науково-технічний про-
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грес обумовлює подальшу еволюцію системи управління ТНК у
напряму підвищення самостійності та ролі НДДКР-підрозділів у
приймаючих країнах. На цьому тлі в України є шанс для налаго-
дження тісної співпраці з ТНК, використовуючи наявну мережу
науково-дослідних інститутів.
Перспективними для подальших наукових досліджень є вияв-
лення інноваційних секторів для створення спільних з ТНК філій
та обґрунтування фінансово-економічної перспективи можливих
інноваційних проектів.
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